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Vom Betriebsjournalisten

zum Berater

Wie hat sich das unternehmensinterne Themenmanagement geandert?

IK-Expertin Andrea Montua tiber das Spannungsfeld zur externen Kommunikation, Leitbilder
in Schubladen und die Léahmschicht der Fithrungskrifte.

der Zeit zuriick: Wie sah IK vor zehn

Jahren aus?
Andrea Montua: Damals war interne Kom-
munikation vor allem Betriebsjournalis-
mus. Aufer in groflen Unternehmen gab es
kaum eigenstandige IK- Abteilungen, das
Thema wurde meist von Marketing, HR oder
der Geschiftsfithrungsassistenz ,,irgendwie
mitgemacht® Da gab es mal einen Newslet-
ter oder eine Zeitung, die oft fir Mitarbei-
ter und Kunden gleichermaflen gelten sollte.
Und das hat damals auch grof3tenteils aus-
gereicht, denn der Stellenwert der externen
Kommunikation war im Vergleich zur in-
ternen viel grofler. HR und Kommunikati-
on waren dabei oft Gegner. Manchmal sind
sie das bis heute - dabei brauchen sie ei-
nander und konnen sich unterstiitzen.

F rau Montua, reisen wir gemeinsam in

Was passierte dann?

Der Wandel kam iiber die Jahre: Die Anzahl
an Veranderungen nahm zu, mit ihnen die
Schnelligkeit im Alltag und in Projekten, die
Digitalisierung hatte weitreichende Folgen
und Employer Branding wurde auf der Suche
nach talentierten Nachwuchskriften immer
wichtiger. Es wuchs die Nachfrage nach einer
gesteuerten, strategisch geplanten IK, die ge-
zielt einzelne Instrumente als Mittel zur Zieler-
reichung einsetzt und nicht versucht, krampf-
haft Themen zu finden, um ihre Kanile und
Medien zu befiillen. Seit etwa zwei Jahren spii-
ren IK-Bereiche nun eine Art Veranderungs-
druck: Sobald sie cross-medial und integriert
arbeiten sollen, bendétigen sie Struktur. Sie
merken, dass immer mehr Personal und neue
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Tools allein nicht mehr ausreichen und setzen

bei sich selbst an, um fiir die Zukunft geriistet
zu sein. Das lasst den Ruf nach Beratung und
Coaching lauter werden.

Was sollte die Interne Kommunikation
heute leisten?

Einst waren interne Kommunikateure vorwie-
gend Informationsvermittler. Heute sind sie
eher Seismograf und Impulsgeber, spiegeln die
Entwicklung innerhalb und auflerhalb des Un-
ternehmens wider. Die IK ist nicht mehr nur
fiir redaktionelle Leistungen da, sondern auch
als Berater der Geschiftsfithrung und der Un-
ternehmensbereiche gefragt.

Ist das alles realistisch leistbar?
IK hat im Vergleich mit der externen Kom-
munikation aufgeholt in Bezug auf Diversifi-

zierung, Schnelligkeit der Entwicklungen, den
Grad der Herausforderungen und die Notwen-
digkeit von Expertenwissen. Ein guter Journa-
list schafft es immer, einen guten Beitrag zu
schreiben. Wenn er aber plotzlich nicht mehr
nur redaktionell, sondern gesamtstrategisch
Konzepte entwickeln, den Vorstand beraten,
Verinderungen vorausschauend begleiten,
Fithrungskrifte zu empathischen und partner-
schaftlich arbeitenden Kollegen machen soll,
die ihr Wissen teilen und Digitalisierung voran
treiben — dann wird’s eng. Interne Kommuni-
kation ist kein Hexenwerk, aber ihre Komple-
xitét ist enorm grof3 geworden. Und sie erlebt
einen echten Boom.

Mit der Verinderung muss auch ein
Kulturwandel fiir die Abteilung an sich
einhergehen, oder? Es klingt, als miisste
sie sich vom Ziel aus riickwirts denkend
aufstellen.

Exakt. Frither sagten Kunden ,,Optimieren Sie
unsere Mitarbeiterzeitung® oder ,Wir wollen
ein Intranet®. Es ging um die Tools. Heute ha-
ben Anfragen einen anderen Charakter. Unter-
nehmen sagen eher ,,Wir miissen in fiinf Jah-
ren vier grofle und zehn kleine Change-Pro-
zesse abbilden — wie geht das?“ oder ,,Sagen Sie
uns, wie wir im Vergleich zu Wettbewerbern
aufgestellt sind“. Der Wunsch nach Messbar-
keit von Erfolg — auch im Vergleich zu anderen
— ist grofler geworden. Dafiir haben wir bei-
spielsweise das IK-Audit entwickelt.

Das ist ja schon fast Organisations-
entwicklung.
Ja, wir haben seit Kurzem auch einen Organi-
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INSTRUMENTE DER INTERNEN KOMMUNIKATION
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sationsentwickler im Team. Change Experten
gibt es schon langer bei uns, aber nun arbei-
ten sie Hand in Hand mit der Organsiationsent-
wicklung in den Verdnderungsprozessen. Inter-
ne Kommunikation ist in den vergangenen Jah-
ren so etwas wie das Herz des Unternehmens
geworden. Sie steht in Verbindung mit allen Be-
reichen. Obendrein sollte jede IK-Mafinahme
abgeleitet sein von Vision, Mission und Unter-
nehmensleitbild. Das ist nicht neu, kommt aber
in vielen Firmen erst jetzt zum Tragen.

Leitbild, Vision, Mission — vermutlich hat
jeder sofort eine Idee, was das ist. Aber ist
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Und bekommen Sie die dann auch immer?
Naja (lacht). In vielleicht 30 Prozent der Fille
ziehen die Kommunikationsverantwortlichen,
Vorstinde oder Geschiftsfithrer sofort alles
aus der Schublade. Weitere 20-30 Prozent ha-
ben welche, finden sie aber gerade nicht. Sind
sie dann gefunden, zeigt sich: sie wurden nie
mit Leben gefiillt. Und der Rest der Unterneh-
men hat entweder nichts davon oder die Kon-
zepte sind uralt. Wir treffen alles an. Darunter
zum Beispiel ein Unternehmen mit 5.000 Mit-
arbeitern - aber keinem einzigen Tool zur in-
ternen Kommunikation. Oberflichlich hat das
trotzdem funktioniert, weil sich dort informelle
Netzwerke bildeten und es statt einer Kontroll-
kultur eher eine partizipierende gab. Hat man
ein Fiihrungsteam mit guten Kommunikatoren,
kann das relativ lange klappen.

Absolut. Das war schon speziell. Es gibt auch
Beispiele, die uns wiederum sehr positiv iiber-
rascht haben: Bei einem Kunden mit nur 200
Mitarbeitern gibt es sowohl eine kleine Zeitung
als auch ein Intranet. Beides zu erstellen und zu
pflegen, kostet Zeit und Geld.
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Fiir Sie ein Zeichen von Wertschitzung?

Ja. Und der gelebten, partizipativen Unterneh-
menskultur. Der Geschiftsfithrer legte grofien
Wert auf gute interne Kommunikation und sah
sie als Erfolgsfaktor fiir das tagliche Geschift.

Kann da die Stimmung nicht auch kippen,
wenn Mitarbeiter zum Beispiel sagen, das
Geld hitte der Arbeitgeber lieber in neue
Kollegen stecken sollen?

Das ist eine sehr heterogene Diskussion. Eine
solche Reaktion erleben wir eher in Non-
Profit-Organisationen - verstdndlicherweise.

Wie sehr ist gute interne Kommunikation
von den Fiihrungskriften abhingig?

Zu nahezu hundert Prozent. Oder sagen wir
es andersherum: Wenn die Fithrungskrifte in
den Unternehmen nicht fit sind fiir die ,,He-
rausforderung IK dann kann die Geschifts-
fithrung noch so viel Geld in gut gemachte
Kommunikationsinstrumente investieren —
es wird zu wenig Information und Motivati-
on bei den Mitarbeitern ankommen. Wenn
man Fithrungskrifte fragt, was sie brauchen,
um einen guten Job zu machen, antworten
sie tiberraschenderweise meistens als erstes:
»Ich kenne die Strategie meines Unterneh-
mens nicht wirklich, weif$ auch nicht, welche
Informationen ich weitergeben soll und wel-
che nicht“. Den normalen Mitarbeiter interes-
siert vor allem sein personlicher Arbeitsplatz
und was in seiner direkten Nachbarschaft pas-
siert. Anders Fithrungskrafte: Sie spiiren in ih-
rer Sandwich-Position Druck von allen Seiten
und haben kaum Zeit. Die Leitung verlangt
von ihnen, integrative Kommunikatoren zu
sein. Aber die meisten landen auf ihrer Posi-
tion, weil sie vor allem fachlich gut sind. Und
plotzlich sollen sie auch noch empathisch und
partizipativ sein und partnerschaftlich arbei-
ten. Das ist sehr herausfordernd.

Welche Gefahren lauern da?

Vor allem, dass die dritte und vierte Fithrungs-
ebene zur Lahmschicht wird: Bevor ich etwas
Falsches sage, sage ich lieber gar nichts. Das ist
keine bose Absicht, sondern typisches Angst-
verhalten bei der Wahl zwischen Flucht oder
Kampf: Wenn ich nichts sage, sieht mich auch
keiner und ich kann nichts falsch machen.

Und die Reaktion der Leitung?

Es ist harte Arbeit, das Thema der Geschifts-
fithrung zu vermitteln, schliefllich sind Chefs
ja nicht die Kindermadchen ihrer Fithrungs-
krifte. Sie sagen sich: ,,Also, wenn ich mich
auch noch darum kiitmmern soll ...bei dem
Gehalt kann ich gute Kommunikation ja wohl
von meinen Fithrungskriften erwarten. Aber
das ist sehr kurzsichtig, leider — auch auf dieser
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Ebene bedarf es einer offenen und direkten
Kommunikation. Da ist der Knackpunkt.

Was genau muss die Fithrungskraft denn
zum Beispiel in einer Krise erfiillen?

Sie muss informieren, kommunizieren und
motivieren. Sie muss sagen, was Sache ist.
In den Dialog gehen und thematisieren, wo
Sorgen und Angste sind. Und dafiir sorgen,
dass kein Mitarbeiter weglduft — schliefllich
hat das Unternehmen viel Zeit und Geld in
sie alle investiert.

Ist die Vielzahl der méglichen Kaniile
dabei eher ein Vor- oder Nachteil?

Es ist egal, wie hoch die Anzahl ist - Hauptsa-
che, es sind die richtigen Tools fiir die Themen
und Herausforderungen, die ein Unternehmen
beschiftigen. Und natiirlich fiir die jeweiligen
Zielgruppen. Wenn ich in ein Unternehmen
komme, frage ich nicht nach dem Tool oder
Budget, sondern: ,Welches Ziel soll eine Maf3-
nahme fiir welche Zielgruppe haben? Was sol-
len Thre Fithrungskrifte und Mitarbeiter mir
sagen, wenn ich sie in einem halben Jahr befra-
ge?“ Auch in der Krise muss man wissen, wo-
hin die Reise gehen soll: Stehen Schnelligkeit,
Nachhaltigkeit oder Emotionalitdt an ober-
ster Stelle? Aus der Antwort ergibt sich auto-
matisch der Kanal.

Gibt es in der IK auch ein Zuviel an
Information?

Dasist eine der wichtigsten Fragen: Was genau
braucht welche Zielgruppe an Informationen
zu welchem Zeitpunkt und in welcher Tiefe?
Als IK-Leiter kann man sich nicht herausneh-
men, zu wissen, was ein gewerblicher oder ein
Biiromitarbeiter braucht. Unser Tipp: Fragen
Sie ihn! Alle ein bis zwei Jahre sollte man an-
hand der Ergebnisse von Fokusgruppen-, Ge-
schiftsfithrer- und Bereichsleitergesprachen
sowie Online-Befragungen die Tools und In-
halte der internen Kommunikation optimie-
ren und eventuell neue Wege und Moglich-
keiten schaffen. Kein Relaunch reicht heute
mehr fiir zehn Jahre.

Stichwort Authentizitit: Gibt es da auch
ein Zuviel?

Esist nicht einfach einzuschitzen, wie viel da-
von sein darfbeziehungsweise muss, weil Dank
des Internets heute jeder von aufSen sowieso
ganz gut hinter die Kulissen eines Unterneh-
mens blicken kann. Friiher arbeiteten Men-
schen ein Leben lang in einem Unternehmen,
heute wird man fast schon schief angeguckt,
wenn man nach fiinf Jahren immer noch da
ist. So viel Wissen geht verloren. Da schlief3t
sich der Kreis: Nach Umfragen nehmen Mit-
arbeiter Informationen zu 60 bis 70 Prozent
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tiber jhre Fithrungskraft auf, mein Chefist also
mein ,,Kommunikations-Guru® Ich definiere
mein Bild von meinem Arbeitgeber vor allem
dariiber, was mein direkter Vorgesetzter sagt
und vorlebt. Wenn die IK es also nicht schafft,
Fithrungskrifte einzubinden, ist jedes Budget
herausgeworfenes Geld. Wenn mein Unter-
nehmen auf Hochglanz druckt und in Anzei-
gen vorgibt, das Grof3te zu sein, aber ich erle-
be in meinem personlichen Umfeld etwas vol-
lig anderes, war’s das.

Inwieweit ist interne Kommunikation
Ausdruck der Gesellschaft?

Das ist sie immer gewesen. Bei der heutigen
hohen Individualisierung wollen sich Men-
schen einbringen, Partizipation gewinnt an
Bedeutung. Zugleich verschmelzen Arbeits-
und Freizeitwelt immer mehr miteinander.
Das sieht man auch bei den Tools: Viele Jah-
re war der Weggang von der Print- zur On-
line-Kommunikation ein grofler Hype. Kol-
laborationsplattformen entstanden als virtu-
elle Dialogplattformen. Doch mehr und mehr
werden diese technischen Instrumente wieder
erganzt durch mehr Austausch von Angesicht
zu Angesicht. Miteinander reden, die Bediirf-
nisse der Kollegen wahrnehmen und ihnen mit
Informationen begegnen, wird wieder wichtig.
Mich personlich freut das sehr.

Das muss man als Kommunikator aber
auch erst einmal aushalten ...

Ja (lacht). Wer in der IK arbeitete, musste frii-
her theoretisch seinen Schreibtisch lange gar
nicht verlassen. Das dndert sich: Heute miis-
sen die Absender Gesicht zeigen, fiir etwas ein-
stehen. An dieser Stelle werden Agenturen oft
einbezogen, um Durchsetzer zu sein. Externen
Experten wird zugetraut, auch Kritisches anzu-
sprechen und Themen auf die Agenda zu brin-
gen, die vielleicht schon seit Jahren immer wie-
der im Sande versickerten. Der Stimme von au-
fen wird nach wie vor oft mehr zugehort als der
von innen. Wir verstehen uns dann am ehesten
als Unterstiitzer der IK-Kollegen, als Vernetzer
der Funktionen und auch ein wenig als Mittler
»zwischen den Welten®

Wer ist der bessere IK-Mitarbeiter: Der
Fachexperte, dem man PR beibringt oder
der Journalist von auflen, der noch das
Unternehmen kennen lernen muss?

Der perfekte Kandidat ist der mit der Strategie-
denke und einem kreativen operativen Umset-
zungshdndchen. Was jedoch genau gebraucht
wird, ist von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich. An dieser Stelle sind Rollen-
profile von grofler Bedeutung. Diese zu erstel-
len und dann mit Leben zu fiillen ist einer der
schmerzhaftesten Prozesse in Kommunikati-
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onsabteilungen, denn plétzlich geht es ans Ein-
gemachte, um die eigene Betroffenheit: Da soll
jemand cross-medial arbeiten, aber ist darin
nicht geschult? Wie muss ich mich weiter ent-
wickeln - und kann und will ich das tiberhaupt?
Reicht eine Weiterbildung, miissen wir Aufga-
ben verschieben oder brauchen wir einen neuen
Kollegen? Dauernde Veranderung in der Ver-
anderung ist immer heikel, wenn es um den
Einzelnen geht.

Und wie kann die IK den Kulturwandel im
Unternehmen fordern von der push- zur
pull-Kultur von Informationen?

Ganz ehrlich: Der ist in Unternehmen beinahe
unmoglich zu schaffen. Die Psychologie sagt,
es ist nicht Teil des menschlichen Verhaltens,
sich bei Druck durch Mehrarbeit, Leistungser-
wartungen und Veranderung von sich aus auch
noch strategische Informationen zu beschaffen.
Das geht nur, wenn ich eine intrinsische Mo-
tivation habe. Menschen werden unter Druck
zu einem von vier Typen: Treiber, Unterstiit-
zer, Skeptiker oder Gegner. Fiir jeden von ih-
nen muss man Informationen anders aufberei-
ten. Ich glaube daher, der Wandel geht nur tiber
Individualisierung von Mafinahmen, durch
‘Wahrnehmen und Erfiillen von Bediirfnissen.

Lange schien IK in der Wahrnehmung von
Unternehmensleitern keine Prioritit zu
haben.

Heute sehe ich das anders. Etwa 40 Prozent un-
serer Kundenanfragen kommen inzwischen di-
rekt von Vorstand und Geschiftsfithrung. Wir
erleben nur noch selten, dass die IK Unterstiit-
zung will, aber die Unternehmensleitung das
anders sieht. Nach wie vor ist es zwar so, dass
Handlungsbedarf meist nach kommunikativ
nicht ganz gegliickten Veridnderungsprozessen
oder Krisen gesehen wird, aber das ist wohl ty-
pisch menschlich. Das Thema IK wird heute
ganz oben gesehen - es ist nicht mehr Stief-
kind, sondern Teil des Erfolgs. mm

Lesen Sie auf den Folgeseiten, wie sich die
Mitarbeiterkommunikation bei Audi aktuell weiter

entwickelt. W

Andrea Montua ist Inhaberin von Montua & Partner, einer
auf interne Kommunikation spezialisierten Full-Ser-
vice-Agentur mit Sitz in Hamburg. Mit ihrem Team unter-
stiitzt die Diplomkauffrau und Coachin seit mehr als zehn
Jahren mittelstédndische Unternehmen und Konzerne bei
der Kommunikation mit Fiihrungskréften und Mitarbeitern
in Alltags- und Verénderungssituationen. Schwerpunkte
sind dabei die Konzeption von Strategien, die Erstellung
von internen Kommunikationsinstrumenten sowie die
Begleitung von Unternehmen in kurz- und langfristigen
Change-Projekten. Zu den Kunden von Montua & Partner
gehdren Unternehmen wie Audi, Datev, das forschende
Pharmaunternehmen Almirall Hermal und der fiihrende
Dienstleister fiir Risikomanagement Aon.




